









































































































































　食品以外でも、ZARA や H&M といったファッション
系の企業も進出してきました。2018年中にユニクロが出店
すると聞いています。いろいろな分野の海外のトップブラ
ンドが、ベトナムに入り込んできています。
　雑貨系では、イオンの直営店としてダイソーが出店して
います。日本のショッピングモールにはダイソーがたくさ
ん出店していますが、イオンは日本でダイソーと非常に友
好的にビジネスをしています。そこで、ベトナムのわれわ
れのショッピングモールにお誘いしたところ、自社でベト
ナムに出店する体力はないので、看板と商品は供給するか
らイオンでやってほしいという話になりました。
　それ以外では、小物屋とか MINISO などがあり、中国
系が多いようです。これは私の想像ですが、ダイソーの
「ダイ」は「大」なので、その反対の「MINI」で「MINISO
（ミニソー）」ではないかと。MINISO の看板はユニクロ
の袋によく似た色合いや文字の配置で、ちょっと間違えそ
うなくらいです。
　ファストフードの店も、この３～５年で一気に増えまし
た。スターバックスも進出しています。
　この左側は伝統的な市
いち
場
ば
の写真で、右はわれわれのスー
パーマーケットです。屋外の暑いところで肉を売っている
ような市場から、安全性や快適性を求めてスーパーマー
ケットで買い物をするようにトレンドが変わってきたと思
います。
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　ただし、ベトナム全体の消費の70％は、いまだに伝統的
な市場によるものです。国土全体では、スーパーマーケッ
トによる売り上げは30％くらいしかありませんが、ハノイ
やホーチミンという大都会だけをみれば、ほぼ互角です。
それでも50％の人たちは、近代的なスーパーマーケットよ
りも市場のようなところで買い物をしています。
　衣料品も同様であり、従来は生地を買って仕立てても
らっていたのが、伝統的なアオザイもスーパーマーケット
で既製服を買うといったように生活が変化しています。
４ ．ベトナム １号店は寿司が大人気
　ベトナムにおけるイオンのビジネスをご紹介します。１
号店のタンフーセラドン店は2013年７月に開店する予定で
したが、いろいろな問題があって2014年１月１日にオープ
ンしました。店を出すに当たって、いろいろなライセンス
や法律上の問題をクリアしなければなりませんでした。
　日本では、かなり明文化・細分化された法律があるの
で、あまり判断に迷うことがありません。やっていいこと
とだめなこと、やらなければならないことが比較的明確に
分かるようになっています。ベトナムの法律は条文の解釈
なども非常にファジーなところがあり、どちらにも取れる
ような書き方だったり、こうだろうと思っていくとそうで
はないということが多々ありました。そうしたいろいろな
ことがネックになり、開店までスムーズにはいかなかった
のです。
　１号店に続いて、同年の11月１日に、ホーチミンから20
キロくらい離れたビンズオン省に２号店を出店しました。
日本でいえば、東京の１号店と埼玉県もしくは横浜の２号
店といった位置関係です。2015年10月28日には、ハノイの
ロンビエンに３号店。４号店はホーチミンのビンタンに、
2016年７月１日にオープンしました。
　計画中の店舗がいくつかあります。2019年の11月末か12
月には、ハノイの２号店、全体では５号店をハドンにオー
プン予定です。その半年後には、ハイフォン市に６号店の
オープンが決まっています。ハイフォンは、ハノイから高
速道路で１時間半くらいのところです。
　これら以外にも候補地はたくさんあり、最初にご紹介し
たようにハノイに８店舗、ホーチミンに12店舗、合計で20
のショッピングモールを2025年までにオープンさせるのが
目標です。
　１号店の前の道路は、オープンの１週間前までは誰も通
らないようなところでした。幹線道路から細い道を通らな
いと入れなかったので、お客様が来ないのではないかと
思っていたほどです。ところが、１月１日８時のオープン
前、６時半の時点でお客様が並んでおり、開店したら、こ
れほどの人間が一体どこから来たのかというほどの混みよ
うでした。通路は日本の満員電車のような状態で、２メー
トル先も見えませんでした。
　ベトナムの人たちは、日本の商品や文化が大好きです。
１号店の開店準備をしていた頃に、街の中心部の寿司店で
並んでいるベトナム人に日本のことを聞いたら、みんな寿
司のことは知っていても、それまでに食べたことがある人
はいませんでした。寿司は日本料理だと知っていても、金
持ちのベトナム人や外国人がレストランで食べるものだと
思われていたのです。
　では、ベトナム人は昼食にいくら払うのか、私は市場へ
行って人々が食べているものを３年間調査しました。その
結果、平均して３万ドン、日本円で150円です。平均年齢
27歳の男性が昼食に寿司を食べるとしたら、何貫食べれば
満足するだろうかと考え、最低10貫くらいだろうと想定し
ました。オープン時は、利益を度外視して10貫３万ドンと
いう価格設定にしました。
　寿司は全て個別包装とし、ネタによって一つが3000ド
ン、5000ドン、１万ドンです。基本は3000ドンで、１万ド
ンになるとマグロやサーモンといった生のネタ、3000ドン
はキュウリ巻きのようなイメージです。
　こうすれば、誰でも自分のお金で食べられます。ベトナ
ムではスマートフォンが日本以上に普及しており、どこで
も Wi-Fi がつながりますが、日本に帰るたびに不便を感じ
ます。ベトナムの若い人はフェイスブックも盛んであり、
生まれて初めて寿司を食べた若い人たちがフェイスブック
に投稿し、それを見た友人がまた店に押し寄せるというこ
とが３カ月くらい続きました。
　寿司の売場には行列ができ、最後尾は２時間待ちの状態
で、まるでディスニーランドだと冗談が出たほどでした
が、お客様にはご迷惑をおかけしました。そして、寿司を
買ったお客様は、別の場所で行列をつくり始めました。つ
まり、買っても食べるところがないので、通路に座って食
べるようになったのです。われわれは、奇跡が起きたと思
いました。
　これが2014年１月頃の状況でしたが、日本では、その直
前の2013年12月に、全国のイオンで２番目に巨大な幕張新
都心店がオープンしたばかりでした。日本を震撼させるよ
うな巨艦店ができたということで、イオン社内の目は全て
そちらに向けられていたため、ベトナムで何が起きている
かをほとんど誰も知らなかったのです。しかし、日本のマ
スコミでわれわれの店がたくさん記事になったため、３～
４月になってようやく本社も気が付いたという状況でし
た。
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５ ．日本の商品が売れるのは、現地の ４倍の値段まで
　ベトナムの店で最初に火がついたのが寿司やベーカリー
といったデリカ全体でした。ベーカリーも、ベトナムはか
つてフランス領だったことがあるため、フランスパンを非
常によく食べます。その食文化に対して、われわれは日本
式の菓子パンを低価格で提供し、非常に好評でした。振り
返ってみると、イオンというブランドを本当に成功させた
のは、食品のデリカコーナーからだったといえると思いま
す。
　直近では、2016年の夏に北海道の和牛肉を扱いました。
売り上げは１週間で12万円と、売れませんでした。ベトナ
ム人が日本の商品を買う値段は、現地の同じ商品の４倍く
らいまでです。例えばこの水は、日本で買えば60～100円
くらいでしょうか。ベトナムのスーパーマーケットなら20
円です。日本で売っている同等の商品の半分くらいだと
思っていただければいいでしょう。
　一例を挙げると、われわれはオープン時に伊藤園の「お
～いお茶」のペットボトルを販売しました。日本なら100
円、ベトナムに輸入すると200円です。先ほど、半分くら
いという話をしましたので、100円なら50円です。50円く
らいでペットボトルのお茶が買えるところに、日本から
200円のお茶を持っていって、売れるか売れないか。
　実は、これが売れたのです。当時のベトナムのお茶は、
ほとんどが砂糖入りでした。そこに、日本の緑茶というブ
ランド性と、ベトナムでは見たことがない無糖ということ
で、よく売れました。
　しかし、2015年になって全く売れなくなりました。キリ
ンビバレッジのベトナム工場に無糖のお茶もつくるようお
願いしたところ、全国発売となりました。現地の工場で作
れば50円で販売できるので、わざわざ200円も出して買う
人はいなくなったのです。
　同じような商品であっても、明らかにファンクションが
違う、機能や効能、使い勝手が違うということが分かれ
ば、価格が４倍くらいまでなら何とか買っていただけま
す。一例を挙げれば、食品などをくるむラップが日本では
１巻き100円くらい、ベトナムのスーパーマーケットでは
50円くらいで売っています。これもやはり日本から輸入す
ると200円になります。
　旭化成がベトナムで売り出すときに、厳しいという話は
ありましたが、ファンクションは明らかに違うので売れる
かもしれないということで、始めました。どんなファンク
ションが違うかというと、ベトナムで売っているラップは
対象物にくっつきにくいのに、ラップ同士がくっついたり
切りにくかったりと、非常に扱いにくいのです。旭化成の
ラップはそういったことがなく、明らかに違うということ
が認められて売れています。
　和牛の例に戻ると、ベトナムで売っている牛肉はオース
トラリアか米国からの輸入がほとんどです。しかし、日本
から輸入した牛肉は米国もしくはオージービーフの10倍の
値段が付いているので、高すぎて売れません。私が日本に
帰国して牛肉を食べたくなったら、やはり和牛は高いので
輸入の肉を買います。日本人が日本で買えない、または買
わないものを持ってきても、やはり売れないということを
実感しました。2014年に日本からベトナムへの和牛の輸出
が解禁になり、農林水産省からも普及に協力してほしいと
いうことで、毎年何らかの形で販売してはいますが、非常
に苦戦しています。
６ ．ベトナムで売れるもの、売れないもの
　ベトナムは海に面しているので、非常に魚を食べます。
日本のものも好きだし、寿司も大好評でした。そこで、日
本にしかないようなことをやってみたいと考え、日本の
サービスをベトナムに持ってきました。
　日本では、例えば九州の人が、北海道で今朝水揚げされ
た魚を食べたいと思ったらネットで注文し、飛行機のクー
ル便で届けてもらえます。同様に、今日、築地で出た魚を
夕方にベトナムで売ろうとエアーを飛ばして、ベトナムで
は見られないようなヒラメや赤魚を持ってきたのですが、
高すぎて売れませんでした。物珍しさから、お客様には喜
んでいただけましたが、売り上げはたったの５万円でし
た。
　逆に、大成功したのはリンゴです。2015年に日本のリン
ゴの輸入が解禁されたので、青森の世界一、金星、陸奥、
ふじ、ジョナゴールドという５品種を持ってきました。日
本の感覚だとふじやジョナゴールドが売れるかと思いまし
たが、最初に売り切れたのが世界一、次が緑色の金星、そ
して陸奥という、日本とは逆の結果になりました。
　なぜそうなったかというと、ベトナム人は大きいほうが
好きです。キャベツでも大きい方が売れる。世界一などと
いった大玉は見たことがありません。ベトナムで売ってい
るのは、米国やオーストラリアから輸入された小玉のリン
ゴです。だから、世界一を見てその大きさに驚き、リンゴ
は赤いものだと思っていたのに緑色の金星を見て、売れた
のだと思います。
　2017年には大福を売り出しました。日本人は自分でコメ
文化だと思っていますが、実はベトナムはもっとコメ文化
です。日本人の平均の３倍、コメを食べており、ベトナム
料理のフォーや春巻きは、全てコメが原料です。これほど
コメを食べているので、餡を餅でくるんだ大福も売れると
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思ったのです。その際、お客様には餅つきを一緒に楽しん
でいただきました。これは非常に効果があったと思いま
す。
　ほかにも、いろいろな県のフェアを開催しています。ま
た、2017年にはナシの輸入が解禁になったので、茨木や福
島、宮城のナシを販売し、非常に好評でした。
　ベトナムに進出している日系メーカーの製品を集めた日
本食フェアもやっています。エースコック、ロッテ、キ
ユーピー、大塚製薬のポカリスエット。食品以外では、ユ
ニ・チャームや花王など。こうした日本フェアは、ベトナ
ム人に非常に喜ばれています。JETRO が中心となって
2016年にスタートしたジャパンフェスティバルにも参加
し、今年で３年目です。
　実は、販売実績のトップテンはほぼ駄菓子です。ベトナ
ムは子どもが多いということもありますが、駄菓子は元々
の値段が安いので、それが４倍になっても買えるというわ
けです。３カ月間で3000個と、非常によく売れています。
質疑応答
Ａ： 　私は門外漢ですが、二つ質問します。一つは、日本
ではナショナルブランドが確立されていて、そのほか
にプライベートブランドもあります。ベトナムでも、
ナショナルブランドがかなり形成されているのか、ま
たプライベートブランド（PB）もあるのでしょうか。
 　もう一つは全然別の話ですが、４～５年前にカンボ
ジアのプノンペンに行ったところ、イオンさんが出店
されていました。プノンペンの人口はまだ200万人足
らずで、中間層もあまりおらず、１人当たり GDP も
1000ドルに届いていなかったように思います。ベトナ
ムとは環境が違いますが出店されたということは、イ
オンさんの戦略が違うのでしょうか。
妹尾：まず、ナショナルブランドと PB では、輸入品と国
内品を分けて考える必要があります。日本から輸入す
るものは、われわれとしては極力イオンのプライベー
ト商品、日本でトップバリュとして売っているものの
優先順位が高いです。
 　理由は簡単であって、価格です。ベトナムのお客様
に少しでも安く売りたいという気持ちがありますが、
例えば日清のカップヌードルとトップバリュでは２倍
くらいの価格差になってしまうので、PB を選びまし
た。PB を広げたいというよりも、ベトナム人が買え
る値段を優先したということです。また、ベトナム人
はカップヌードルといっても日清というブランドをあ
まり知らないので、PB でも大丈夫だろうというのが
二つ目の理由です。
 　イオンベトナムとしては、ベトナムでよく売れてい
る商品を PB として開発し、販売したいという気持ち
はあり、既に手掛けているものもあります。ただし、
イオンはまだ４店舗しかないので販売力が弱い。これ
が100店舗あって１万個売れるというのであればメー
カーに作ってもらえるのですが、まだそうなっていな
いので、本当の売れ筋商品しか作っていないというの
が現状です。
 　２点目のカンボジアですが、私はカンボジアの１号
店と２号店のオープン時に行っていました。カンボジ
アの１号店がベトナムと異なるのは、プノンペンの外
国人居住区に出店しているので、お客様の主体はカン
ボジア人ではなく外国人だということです。
 　従って、ベトナムよりもカンボジアのほうが GDP
は低いものの、実際に来店されるお客様の GDP は高
い。売っているものも、例えば日本で120～130円で
売っている菓子パンが、イオンベトナムでは40円くら
い、プノンペンでは100円くらいですが、非常によく
売れます。高くても買えるお客様がいるエリアを狙っ
たわけであり、スーパーマーケットですが百貨店的な
使われ方をされています。
 　プノンペンには、ラッキーなことに百貨店がありま
せん。ベトナムには髙島屋やマレーシア系のパークソ
ンがありますが、プノンペンにはまだないので、イオ
ンが富裕層を全部取り込んでいるような状況です。
 　プノンペンの２号店が、2018年５月にオープンしま
した。プノンペンの人口は280万人くらいなので、100
万人に１店舗くらいで考えています。日本の場合は30
～40万人に１店舗ですが、100万人に１店舗なら互い
にお客様を取り合うようなこともありません。
 　ただし、プノンペンの場合は、１号店から離れたと
ころに２号店を作ったものの、それまで順調に伸びて
いた１号店の売り上げが、２号店のオープン以来、前
年を割るようになりました。カンボジアのキャパシ
ティーは、最大３店舗だと思っています。
Ｂ：　ここに来る前に、北京にある京
ジン
東
ドン
の本社に行ってい
たのですが、中国では外資系の小売りは全てアリババ
と京東の影響を受けて、ウォルマートは京東と一緒に
リアル店舗からＥコマースのほうへ切り替えつつあり
ます。ベトナムにはラサダが進出していますが、Ｅコ
マースの影響はリアル店舗に及んでいるでしょうか。
また、イオンはラサダあるいはほかのＥコマースと協
業していく可能性はありますか。
妹尾：Ｅコマースの影響は、いまのところあまりないよう
です。市場全体の伸び率が107～108％くらいですが、
40 AIBSジャーナル　No.12
われわれはそれを上回る120％くらいの成長を続けて
います。ベトナムのインターネットビジネスは、当然
ながらもっとすごい勢いで伸びていますが、イオンベ
トナムのリテールビジネスには、あまり大きい影響は
与えていません。
 　ラサダとの協業については、実はイオンベトナムは
自前でＥコマースをやっています。われわれは小売り
を専門にやってきたので、Ｅコマースは日本でもあま
り得意ではありませんが、ベトナムではまだまだいろ
いろなチャンスがあるので、イオンも物流センターや
コンタクトセンターまで作ってＥコマースに取り組ん
でいます。
 　スタートしてまだ１年半くらいなので、課題はたく
さんあります。この面で日本では出遅れていますが、
ベトナムではなんとか自前でやっていこうとしてま
す。
